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Marktorientierung von 
Familienunternehmen  
Eine Analyse der Wirkung  
auf den Erfolg 
 
Kurzzusammenfassung der Studie 
I. Marktorientierung als Ausdruck 
des Marketing-Konzepts 
Eine fundamentale Annahme des Marketing-
Konzepts besteht darin, dass Unternehmen zur 
Erzielung eines nachhaltigen Unternehmenser-
folgs die Bedürfnisse ihrer KundInnen effektiver, 
also besser und schneller als ihre Mitbewerber, 
identifizieren müssen. Eine entsprechende 
Marktorientierung – als Ausdruck des Marke-
ting-Konzepts – führt dazu, dass Unternehmen 
besondere Fähigkeiten und Kompetenzen für 
einen engen Erfahrungsaustausch mit KundIn-
nen und das Aufspüren von KundInnenbedürf-
nissen entwickeln. Marktorientierung auf der 
Handlungsebene heißt, eine abteilungsübergrei-
fende Generierung, Verarbeitung und Verbrei-
tung von Informationen über den Markt, also 
über KundInnen und Mitbewerber zu forcieren 
und die Ableitung von darauf bezogenen Maß-
nahmen sowie deren Implementierung einzufüh-
ren und zu fördern. Eine derartige Haltung muss 
in der Kultur des Unternehmens verankert sein; 
sie kann nicht einfach verordnet werden, son-
dern ist Ergebnis eines längerfristigen Ent-
wicklungs- und Lernprozesses. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zahlreiche empirische Studien mit zehntausen-
den analysierten Unternehmen haben den posi-
tiven Effekt der Marktorientierung auf den Er-
folg belegt. Zugleich ist die Abhängigkeit der 
Wirkung bzw. des Ausmaßes der Wirkung der 
Marktorientierung auf verschiedene Erfolgsindi-
katoren vom jeweiligen wirtschaftskulturellen 
Kontext nachgewiesen worden.  
II. Marktorientierung in Familien-
unternehmen 
Praktisch keine Studien liegen vor, die die Wir-
kung der Marktorientierung in Familienunter-
nehmen untersuchen. Familienunternehmen 
gelingt es immer wieder besonders gut, langfris-
tige und stabile KundInnenbeziehungen aufzu-
bauen. Dieser Befund wurde auch in einer Stu-
die des Forschungsinstituts für Familienunter-
nehmen an der Wirtschaftsuniversität Wien für 
österreichische Familienunternehmen nachge-
wiesen. Vier Merkmale zeichnen besonders er-
folgreiche Familienunternehmen diesbezüglich 
aus: Kontinuität (nachhaltiges Commitment zu 
herausragenden Leistungen und die Bereitschaft, 
entsprechende Kompetenzen aufzubauen), Ge-
meinschaftssinn (Aufbau einer kohäsiven famili-
ären Kultur in Unternehmen und Familie); Bin-
dung (Aufbau von sehr guten KundInnenbezie-
hungen) sowie Unabhängigkeit (Wille zum Tref-
fen von raschen und innovativen Entscheidun-
gen zur Erneuerung des Unternehmens).  
Familienunternehmen haben daher ein besonde-
res Potential, durch die Entwicklung neuer und 
überlegender Angebote für ihre KundInnen 
besonders erfolgreich zu sein. Nicht alle Famili-
enunternehmen nutzen dieses jedoch. Die Fä-
higkeit und Bereitschaft, bestehende Bedürfnisse 
aufzugreifen (=reaktive Marktorientierung) oder 
gar latente Bedürfnisse zu erkennen (=proaktive 
Marktorientierung), ist unterschiedlich ausge-
prägt. Zugleich kann die Wirkung dieser beiden 
Formen der Marktorientierung auf verschiedene 
Erfolgsdimensionen (z.B. Marktanteil; Erfolg 
mit neuen Produkten) unterschiedlich sein.  
III. Eckdaten der empirischen  
Studie 
Diese Fragen wurden empirisch an einem Sam-
ple von ca. 350 mittleren und großen (nach EU-
Definition) österreichischen Familienunterneh-
men überprüft.  
Als Familienunternehmen wurden Unternehmen 
definiert, bei denen eine Familie Anteile am 
Eigenkapital hält (Musskriterium!) und Famili-
enmitglieder im Management und/oder in Kon-
trollorganen vertreten sind bzw. Vertrauensper-
sonen von Familienmitgliedern in diese Organe 
delegiert wurden. 
Als Erfolgsdimensionen wurden folgende Krite-
rien herangezogen: Umsatzentwicklung, Ent-
wicklung des Marktanteils, Entwicklung des 
StammkundInnenanteils, Entwicklung der Mit-
arbeiterInnenzahl, Entwicklung des Erfolgs mit 
neuen Produkten. Um kurzfristige Schwankun-
gen auszuschalten, wurde ein drei-jähriger Ver-
gleichszeitraum gewählt (2005 – 2007). Zugleich 
wurden diese Indikatoren jeweils im Vergleich zu 
den wichtigsten Mitbewerbern abgefragt. Die 
teilnehmenden Unternehmen rekrutieren sich 
im Wesentlichen aus den Sparten Hand-
werk/Dienstleistungen, Industrie und Handel. 
Die Befragten sind zu mehr als zwei Drittel als 
GesellschafterInnen, Vorstände oder Geschäfts-
führerInnen tätig, zu knapp 23% im mittleren 
Management. Knapp 2% der Befragten sind 
Aufsichtsrats- oder Beiratsmitglieder.  
Zur Messung der proaktiven und reaktiven 
Marktorientierung sowie der Rahmenbedingun-
gen, unter denen die Unternehmen agieren 
(Umweltdynamik und Verfügbarkeit von finan-
ziellen Ressourcen), wurde auf international 
bewährte Skalen zurückgegriffen. Die verwende-
ten Skalen zeichnen sich durch hohe Güte aus. 
IV. Ergebnisse 
Unternehmensalter und –größe bzw. Branche 
haben nur vereinzelt einen gewissen Einfluss auf 
den Erfolg. Die Ergebnisse unterstreichen die 
jeweilige Wirkung der Marktorientierung, der 
Umweltdynamik und der Verfügbarkeit von 
finanziellen Ressourcen auf den Unternehmens-
erfolg. Die Analysen zeigen für die Mehrheit der 
verwendeten Erfolgsdimensionen einen eindeu-
tigen statistisch signifikanten Zusammenhang 
mit der Marktorientierung. Mit den wenigen 
Variablen kann je nach verwendeter Erfolgsdi-
mension zwischen 11% und 24% des Unter-
nehmenserfolgs erklärt werden! 
Keinerlei Bedeutung hat die Marktorientierung 
auf die Entwicklung der Zahl der Beschäftigten 
im Vergleich zu den wichtigsten Mitbewerbern 
(als Erfolgsdimension). Die reaktive bzw. proak-
tive Marktorientierung hat eine vergleichsweise 
geringe Bedeutung in Bezug auf die Umsatzent-
wicklung im Vergleich zu den wichtigsten Mit-
bewerbern (als Erfolgsdimension). Verfolgt man 
das Ziel der Umsatzsteigerung, entfaltet die pro-
aktive Marktorientierung eine positive Wirkung, 
d.h. das Aufspüren von latenten KundInnenbe-
dürfnissen und die daraus folgende Entwicklung 
von verbesserten und vor allem von neuen Pro-
dukten kann bei diesem Ziel zweckmäßig sein. 
Ein statistischer Zusammenhang besteht zwi-
schen der Entwicklung des Marktanteils im Ver-
gleich zu den wichtigsten Mitbewerbern als Er-
folgsdimension und der proaktiven Marktorien-
tierung.  
Zwischen der Entwicklung des StammkundIn-
nenanteils in Vergleich zu den wichtigsten Mit-
bewerbern (als Erfolgsdimension) und der proak-
tiven und reaktiven Marktorientierung besteht 
ein klarer statistischer Zusammenhang.  
Die größte Wirkung entfaltet eine proaktive und 
reaktive Marktorientierung in Bezug auf den 
Erfolg mit neuen Produkten im Vergleich zu den 
wichtigsten Mitbewerbern (als Erfolgsdimensi-
on). Hier liegt ein „Hebel“ vor, der noch stärker 
wirkt als bei der Erfolgsdimension Marktanteil. 
Die Umsetzung und Weiterentwicklung einer 
Marktorientierung erfordert den Einsatz von 
finanziellen Mitteln. Verknüpft man daher die 
Marktorientierung mit der Verfügbarkeit von 
finanziellen Mitteln, so zeigt sich eine statistisch 
signifikante Wirkung nur in Bezug auf die reak-
tive Marktorientierung mit der Verfügbarkeit 
von finanziellen Mitteln! Diese wirkt sowohl in 
Bezug auf die Erfolgsdimensionen Umsatzent-
wicklung, StammkundInnenanteil und Entwick-
lung der Zahl der Beschäftigten. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, 
dass (1) die proaktive Marktorientierung öfter als 
die reaktive Marktorientierung in Bezug auf die 
verwendeten Erfolgsdimensionen signifikante 
Wirkungen in mittleren und großen österreichi-
schen Familienunternehmen entfaltet und (2) 
mit einer proaktiven und reaktiven Marktorien-
tierung der größte Nutzen in mittleren und gro-
ßen österreichischen Familienunternehmen er-
wartet werden kann, wenn der Erfolg mit neuen 
Produkten und Marktanteile gesteigert werden 
soll. 
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